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tätigkeit betrifft. In der Ausbildung zum Aus-
bilder habe ich im Laufe der Jahre eine an-
dere Form des Unterrichtens erlernt, so wie
es Tausch in seinem kurzen Gastspiel an
der Kölner Universität schon versucht hatte.
Aber auch Gesprächspsychotherapie wurde
Mitte der 70er Jahre noch lerntheoretisch
vermittelt, und nicht personzentriert. Aber
im Rahmen der Auseinandersetzungen
innerhalb der GwG war es möglich, person-
zentrierte Unterrichtsformen zu entwickeln,
die den Bedürfnissen der Auszubildenden
mehr entsprechen. Ich hoffe auch, daß wir
personzentrierte Ausbilder mehr Achtung
Andersdenkenden entgegenbringen, als ich
dies z. T. als Student an der Hochschule er-
lebt habe. Elitäres Ausgrenzen und sich
besser als andere Richtungen Fühlen waren
damals, wie ich glaube auch heute, gang und
gäbe an der Hochschule.
Aus heutiger Sicht bin ich froh, daß ich
die Entwicklung eines Berufspraktikers ge-
nommen habe, der zusätzlich in der Lehre
tätig ist, und nicht umgekehrt. Ich glaube,
daß ich damals instinktiv gespürt habe, daß
eine Hochschullaufbahn mir nicht gut getan
hätte, obwohl es mir damals angeboten
wurde.
Fazit
Das Studium der Psychologie an der Hoch-
schule zu Köln hat mir ein fundiertes theo-
retisches Wissen vermittelt, die Fähigkeit,
Psychologien kritisch zu betrachten, inclu-
sive aller Therapiemethoden und Moden,
die auf den Markt kommen. Zudem wurde
mir ein solides diagnostisches Handwerks-
zeug mit auf den Weg gegeben. Leider
wurde der konkrete Umgang in Beratungs-
und Ausbildungsprozessen nicht vermittelt,
was ich durchaus bei einem entsprechenden
Personalbestand an der Hochschule für
machbar halte. Die Art und Weise, wie Psy-
chologie unterrichtet wurde, hat mich eher
von der Universität entfernt und erfüllt
mich heute manchmal noch mit Ärger,
wenn ich höre, daß die entsprechenden
Umgangsformen noch immer an der Tages-
ordnung sind.
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Aus der Praxis der Initiativenberatung
(Gemeindepsychologie)
Hans-Jürgen Seel
Ein Initiativenberater ist eine Art Unter-
nehmensberater im Bereich der zahlreichen
selbstinitiierten und selbstverwalteten ge-
meinnützigen und gewerblichen Gruppen
und Projekte. Mein wichtigstes Proje~~ ist
die Konzeption und der Aufbau eines "Oko-
zentrums". Das Wort bezeichnet sowohl ein
Haus mit ca. 1200 qm Fläche als auch eine
(Selbst-) Organisation von derzeit 15 Initia-
tiven und Projekten mit inhaltlich sehr un-
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terschiedlicher Zielsetzung (von ökologi-
scher Energietechnik über stadtteilbezoge-
ne Altentagespflege bis zu sozi9kulturellen
und Stadtteilinitiativen). Das Okozentrum
als eine "intermediäre Organisation" (vgl.
Froessler, Seile u. a. 1991) ist Teil eines grö-
ßeren Projekts der ökologischen Erneue-
rung eines Stadtteils, von ihm sollen Anre-
gungen zum ökologischen Wandel in den
Stadtteil und die Gesamtstadt ausgehen; es
Journal für Psvchnlnui~
gehört von daher in den Bereich der Ge-
meindepsychologie. Solche Projekte werden
soziologisch und politologisch unter dem
Stichwort "Neue soziale Bewegungen" dis-
kutiert.
Außerdem arbeite ich in der Personal-
entwicklung als freier Mitarbeiter bei tpm
(s. u.), also im Bereich Arbeits-, Betriebs-
und Organisationspsychologie. Die beiden
Arbeitsbereiche sind nicht so weit von-
einander entfernt, wie es zunächst scheinen
mag: Die aktuellen Entwicklungen auch in
den Arbeitsorganisationen der "klassischen"
Wirtschaft (Stichwort "Gruppenfertigung")
gehen hin zu mehr Selbstverantwortung,
Selbstgestaltung der eigenen Arbeit durch
und von Gruppen - alles Topoi, mit denen
die "alternativen" Projekte und Initiativen
bereits einen bemerkenswerten Erfahrungs-
schatz sammeln konnten.
Die Tätigkeit in diesem Arbeitsfeld kann
für einen Psychologen sehr befriedigend
sein: Er kann sich als Helfender bei der
(Selbst-)Gestaltung menschlicher Lebens-
und Arbeitsbedingungen verstehen (in Ab-
hebung etwa von einer Rolle als gesell-
schaftlicher Schadensbeseitiger bspw. in der
Drogentherapie).
Hintergrund für die Anerkennung dieser
Aufgaben als psychologische bzw. soziale ist
die sich verbreitende Einsicht, daß vor allen
formalen (z. B. betriebswirtschaftlich oder
juristisch) geregelten Arbeitsbeziehungen
die Beziehungen zwischen Menschen zu
betrachten und zu entwickeln sind. Wenn
das geklärt ist, lassen sich passende formale
Regelungen schon finden. So befriedigend
die Erfahrungen mit solcher Arbeit sein
können, so unbefriedigend sind in diesem
Zusammenhang leider die Erfahrungen mit
der psychologischen Wissenschaft. Es ist zu
konstatieren, daß es in der Fachliteratur
praktisch keine Hilfestellungen für die Ar-
beit - sei es auf der grundsätzlichen Ebene,
sei es auf der konkret-praktischen Ebene -
gibt.
Ein Beispiel auf der grundsätzlichen
Ebene: Im Bereich der Initiativen erfolgt
der Aufbau der Arbeitsorganisation von
unten, oftmals aus informellen Gruppen,
die sich in den lebensweltlichen Zusammen-
hängen bspw. eines Stadtteils formieren und
die ihre Arbeit organisieren und formalisie-
ren wollen (bzw. müssen); die modernen
Personalführungskonzepte in der klassi-
schen Wirtschaft dagegen werden in aller
1. Jahrgang, Heft 2
U. Esser/H.-I. Seel
Regel von oben vorgegeben. Allerdings
dürfte dies auch erst in einer gesellschaftli-
chen Situation möglich sein, in der der Wert
selbstbestimmter Arbeit bereits weit ver-
breitet ist. Dennoch: Die Bedeutung dieses
Unterschieds steht in keinerlei Relation zu
dem bisher dazu getriebenen Forschungs-
aufwand - insbesondere im Anwendungsbe-
reich.
Ein Beispiel auf der eher praktischen
Ebene: Manchmal ist es sinnvoll, interne
Konflikte in den Gruppen oder zwischen
den Gruppen und bspw. der kommunalen
Verwaltung herunterzuspielen, und in ande-
ren Situationen wiederum kann es angezeigt
sein, solche Konflikte zu verschärfen. Dazu
gibt es mittlerweile einen Erfahrungsschatz
bei den Initiativenberatern, der aber in aller
Regel individuell aufgrund fachlich-psycho-
logischer Intuition erworben wurde, aber
nicht systematisiert wurde, schon gar nicht
mit wissenschaftlichem Anspruch.
Praktisch verwendbar sind einige Ver-
fahren wie z. B. Gesprächsführung, einiges
aus der Gruppendynamik, vor allem jedoch
die Ergebnisse der "Beratungsforschung"
(Kaiser & SeeI1981), die Verfahrensweisen
zur Verabredung von sozialen Handlungs-
regeln mit akzeptiertem Geltungsanspruch
anbietet - leider konnten diese Ansätze
nicht weiterentwickelt werden; es scheint
geradezu so, als ob genau das, was praktisch
gebraucht und weiterführend sein könnte,
von der Wissenschaft gerade nicht zum
Thema gemacht wird (werden soll oder
werden darf?). - Was aber wird gebraucht?
Meine Erfahrungen lassen sich nach den
folgenden Stichworten ordnen:
1. Überwindung des unvereinbaren Neben-
einanders verschiedener Handlungstypen
Die Mitglieder von Initiativen verbinden mit
ihrem Engagement die Wiedereinholung
der verlorenen Ganzheit ihres Lebens- und
Arbeitszusammenhangs. Dem steht jedoch
das unvereinbare Nebeneinander verschie-
dener Handlungsbereiche z. B. verschiede-
ner Ressorts (der Politik und Verwaltung)
bzw. verschiedener Fächer (der Wissen-
schaft) entgegen. Die Fächer bzw. Ressorts
folgen dabei mehr oder weniger rigoros
ihrer eigenen spezialisierten Handlungs-
rationalität und verfolgen ihre partikularen
Ziele. Verschiedene gesellschaftliche Teilsy-
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steme gehorchen mehr ihrer Eigendynamik,
als daß sie sich gemeinsam um die Erhal-
tung des ganzheitlichen Lebenszusammen-
hangs der betroffenen Menschen kümmern.
Zwar entstehen aus der Konkurrenz bei-
spielsweise verschiedener Ressorts auch
Handlungsspielräume, die im Interesse der
Projekte genutzt werden könn~n, doch gibt
es weder dafür noch für eine Uberwindung
der Grenzen zwischen den Teilsystemen
Hinweise aus der Wissenschaft; im Gegen-
teil: Sie reproduziert dieses Prinzip selbst
und neigt eher zur Abschottung ihres eige-
nen Bereichs, zur Verselbständigung gegen-
über gesellschaftlichen AufgabensteIlungen
und in ihrem abgeschotteten Bereich auch
noch zur Austragung interner Macht-
kämpfe.
Sicher ist jedoch: Mit bloß psychologi-
schem Wissen und Kompetenzen kann man
solche Aufgaben nicht bewältigen. Fragen
im Zusammenhang des o. g. Beispiels sind:
Wann gehe ich mit einem Konflikt zwischen
Initiativensel1?storganisation und Verwal-
tung an die Offentlichkeit? Wann gehe ich
auf die (kommunal-) politische Ebene und
schalte die Parteien ein? Welche Probleme
stellen sich bezüglich der Gemeinnützig-
keitsregelungen einer Trägerorganisation
im Steuerrecht? etc.
2. Entwicklung einer Psychologie
gesellschaftlicher Institutionen
Für die Psychologie stellt sich speziell die
Aufgabe, sich den psychischen Qualitäten
von Organisation (formalen Regelungen)
und von gesellschaftlichen Institutionen zu
stellen.
Bisher werden gesellschaftliche Institu-
tionen auch von der (wissenschaftlichen)
Psychologie immer als Umwelt selbstver-
ständlich unterstellt, als selbstverständliche
Rahmenvorgaben für das Handeln und Er-
leben der Menschen hingenommen, eine
Folge der Reduktion des Psychischen auf
"das Individuelle" durch die Psychologie.
Bei meiner Arbeit geht es aber um die
Veränderung solcher Institutionen - im
Grunde ein Prozeß, der spätestens seit der
Moderne kontinuierlich abläuft; die beste-
henden Institutionen einfach hinzunehmen,
wäre deshalb diametral kontraproduktiv.
Das erfordert aber die Beantwortung neuer
Fragen: Wie werden vom individuellen und
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Gruppenhandeln solche Institutionen im-
mer wieder reproduziert? Es ist bspw. zu
beobachten, daß Mitglieder von Initiativen,
indem sie einen Konflikt mit der Verwal-
tung austragen, auch einen Konflikt mit sich
selbst austragen, gewissermaßen mit der
Verwaltung in ihnen selbst. Oder daß um-
gekehrt Mitarbeiter in der Verwaltung ei-
nerseits mit etwas Neid oder Sehnsucht die
freie Selbstgestaitung der Arbeit in den Ini-
tiativen betrachten, andererseits aber Angst
bekommen bei der Vorstellung, die schüt-
zenden Formalia der Verwaltung verlassen
zu müssen. Was sich daraus für psychologi-
sche Aspekte eines Konfliktgeschehens er-
geben können, ist für jeden mit etwas psy-
chologischer Phantasie begabten Menschen
unmittelbar vorstellbar. Hilfreich sind hier
die klassischen Analysen von Max Weber
zum Typus des bürokratischen Handeins.
Wenn man allerdings in der Fachliteratur
dazu etwas sucht, findet man allenfalls eine
Untersuchung zu einer klitzekleinen her-
ausgegriffenen und von anderen Zusam-
menhängen isolierten Teilvariablen, was
überhaupt nicht hilfreich ist. Die Vorstel-
lung, immer mehr solche Teilzusammen-
hänge aufdecken zu können, bis man etwas
Substantielles weiß, erscheint angesichts der
Komplexität der Zusammenhänge bemer-
kenswert realitätsfremd.
Was notwendig ist, ist eine Psychologie
gesellschaftlicher Institutionen, was bereits
von Horkheimer (1932) und dann auch wie-
der von Narr (1988) gefordert, aber niemals
eingelöst wurde.
Sie ist auch aus anderer Sicht notwendig,
z. B. wenn die Psychologie als Bestandteil
einer Wissenschaft von der Humanökologie
ihren Beitrag zur Uberwindung der ökologi-
schen Krise leisten will. Dann ist nämlich
psychologisch zu klären, auf welche Weise
unsere gesellschaftliche "Megamaschine"
immer weiter ihr naturzerstörendes Werk
treibt, obwohl ihre Mitglieder alle die Natur
lieben (Ansätze dazu bei SeeI1992).
3. Reflexion der Psychologie als Bestandteil
gesellschaftlicher Konstruktion von Realität
Die Forderung einer Psychologie der gesell-
schaftlichen Institutionen hat sehr weit füh-
rende Implikationen: Eine Psychologie ge-
sellschaftlicher Institutionen muß auch die
Psychologie selbst als eine solche Institution
Journal für Psychologie
reflektieren, denn sie ist es zweifellos. Ge-
rade in meinem Arbeitsfeld wird deutlich,
wie soziale und psychische Realität gesell-
schaftlich, d. h. durch gesellschaftliche Insti-
tutionen, (re-)konstruiert wird und wie um-
gekehrt die Individuen durch ihr alltägliches
Handeln solche Institutionen (re-)konstru-
ieren. Im praktischen Alltagshandeln re-
konstruiert sich bekanntlich der Mensch als
gesellschaftliches Wesen.
Speziell aus der in der Arbeit des Initia-
tivenberaters täglich erlebten Konfrontation
der Handlungsregeln, -normen und -werte
von Initiativen und staatlicher Verwaltung
zeigt sich, wie unterschiedlich solche Kon-
struktionen real ablaufen. Für jemanden,
der etwas Distanz zur Institution der wis-
senschaftlichen Psychologie aufbringt, wird
dabei sofort sichtbar, daß die Art und
Weise, wie die Verwaltung ihr~!l Homun-
kulus konstruiert, frappierende Ahnlichkei-
ten aufweist mit der Art und Weise, wie
dies die nomothetische Wissenschaft tut
(vgl. ausführlicher dazu SeeI1991). Das von
ihr zur Verfügung gestellte Wissen kann in-
folgedessen allenfalls der staatlichen Ver-
waltung nützen, weil es deren Hand-
lungstypus entspricht, nicht jedoch den Ini-
tiativen und schon gar nicht dem Initiati-
venberater (zum Zusammenhang zwischen
der Struktur des wissenschaftlich produzier-
ten Wissens mit gesellschaftlichen Struktu-
ren vgl. Galtung 1978).
Die historische Relativität des Wissen-
schaftsverständnisses muß der Psychologie
endlich klar werden, sie muß ihre methodi-
schen Verfahrensregeln als Regeln der ge-
sellschaftlichen Konstruktion ihres Gegen-
stands reflektieren und anerkennen, daß sie
sich nicht auf einen archimedischen Punkt
außerhalb jeder gesellschaftlichen und kul-
turellen Verstrickung zurückziehen kann.
Dabei wären solche Fragen zu bearbeiten
wie: Ist die nomothetische Wissenschafts-
auffassung in der Psychologie Bestandteil
der "Kolonialisierung von Lebenswelten
durch Systeme zweckrationalen Handeins"
LS. von J. Habermas (1988, 173ff.)? Wel-
che psychologische "Kultur" (vgl. Keupp in
diesem Heft) wäre der Sub-Kultur der Ini-
tiativen angemessen?
Wenn sich die Psychologie nicht dazu
durchringen kann, sich solchen Fragen zu
stellen, so werden die Entwicklungen ohne
sie stattfinden; sie wird sich dann wie schon
bisher mit der Reparatur gesellschaftlicher
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Schäden begnügen müssen, die anderswo
verursacht werden. Vielleicht werden dann
Gestaltungshilfen eher von Institutionen des
"New Age" gegeben.
4. Vennittlung praktischer Probleme und
Eifahrungen an die Wissenschaft
Sicherlich kann darüber diskutiert werden,
ob meine Erfahrungen sich so oder nicht
anders darstellen lassen. Dann aber entsteht
ein neues Problem: Wo, in welchem Rah-
men, d. h. im Rahmen welcher gesellschaft-
lichen Institution, kann eine solche Diskus-
sion stattfinden? Wo ist der Ort und wie ist
der Weg, praktische Erfahrungen in kon-
kreten Arbeitsfeldern mit Hinweisen auf
neue AufgabensteIlungen und Anstöße für
die wissenschaftliche Auseinandersetzung
einzubringen? Ist die wissenschaftliche Psy-
chologie überhaupt daran interessiert? Es
scheint eher so zu sein, daß sie sich lieber
mit der Bearbeitung selbstproduzierter Fra-
gestellungen beschäftigen möchte.
Solche Ansinnen aus der Praxis würden
einige ihrer Vertreter anscheinend am lieb-
sten in eine noch zu schaffende wissen-
schaftliche Praxeologie verlagern, die mit
Grundlagenforschung nichts zu tun hat
(z. B. Herrmann, Michaelis; vgl. dazu auch
die Stellungnahme eines Nürnberger BDP-
Fachteams, z. T. referiert in Volmerg 1992,
38 f.). Die Reflexion der Psychologie als Be-
standteil gesellschaftlicher Konstruktion von
Realität dürfte sicherlich nicht vor der
Grundlagenforschung haltmachen und sich
nur auf eine wie auch immer geartete Pra-
xeologie beschränken.
Wenn überhaupt ein Problemtransfer
aus der Praxis in die Wissenschaft stattfin-
det, so nur durch wenige Praktiker, die dies
außerhalb ihrer Arbeitszeit tun müssen, und
das auch noch mit einer demotivierend ge-
ringen Aussicht auf Erfolg; nicht zuletzt
deshalb, weil der Zugang zur wissenschaftli-
chen Diskussion an die Einhaltung von so
hoch angesetzten spezifischen Regeln und
Ritualen gebunden ist, daß sie von Prakti-
kern gar nicht eingehalten werden können.
Man denke nur an die Anforderungen der
wissenschaftlichen Publikationsorgane: Wel-
cher Praktiker kann es sich leisten, seine
Erfahrungen in die wissenschaftliche Dis-
kussion so einzuordnen und so die Literatur
etc. aufzuarbeiten, daß sein Entwurf Chan-
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cen hat, von einer Fachzeitschrift akzeptiert
zu werden? Welche Zeitschrift wollte bisher
überhaupt Stellungnahmen von Praktikern?
Das Journal für Psychologie versucht es. Bis
der richtige Weg gefunden ist, müssen
sicher noch einige Erfahrungen gesammelt
werden.
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Erfahrungen aus der Praxis der Arbeits-, Betriebs-
und Organisationspsychologie
Hans-Jürgen Seel
Der folgende Text ist das überarbeitete
Transkript eines Gesprächs, das H.-J. Seel
mit drei PsychologInnen der tpm GmbH am
12.9. 1992 führte. tpm (team für psychologi-
sches management, mit Sitz in Bubenreuth
b. Erlangen und in Schwalmtal) ist ein Ma-
nagement-Institut, das mit ca. 40 Psycholo-
gen in den Bereichen Organisationsentwick-
lung, Personalentwicklung und -förderung
arbeitet.
Die Gesprächspartner: Ulrike Hess,
Dipl.-Psych. 1968 in Erlangen; danach
zunächst wiss. Ass an der Universität Erlan-
gen-Nürnberg in einem Sonderforschungs-
bereich (Grundlagenforschung). Mitbegrün-
derin der Firma tpm (1969), ab 1973 zwei
Jahre Geschäftsführerin von tpm; bis heute
ständig freie Mitarbeiterin mit unterschied-
lichen Zeitanteilen (Familie/Kinder); Arno
Schmitt-PlaneTt, Dipl.-Psych. 1972 in Erlan-
gen; zunächst Beschäftigung in der Perso-
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nalabteilung eines großes Werks aus dem
Metallbereich, ab April 1973 Angestellter
bei tpm und ab 1976 einer von (auch der-
zeit) zwei Geschäftsführern; Ingrid Weeger,
Dipl.-Psych. 1990 in Erlangen; als Prakti-
kantin und als studentische Mitarbeiterin
und nach Abschluß des Studiums als freie
Mitarbeiterin bei tpm.
Die Fragestellungen des Gespräch wa-
ren in vier große Bereiche gegliedert:
1. Inwieweit sind die Gesprächspartner
durch das Studium auf ihre derzeitige Tä-
tigkeit vorbereitet worden?
2. Wie und in welchem Umfang werden
bei der derzeitigen täglichen Arbeit wissen-
schaftliche Forschungsergebnisse der Psy-
chologie herangezogen?
3. Fühlen sich die Gesprächspartner in
ihrer beruflichen Identität als Psychologe
wohl und gesellschaftlich anerkannt?
Journal für Psvcholome
